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Teorije motivacije zaposlenika

SAZETAK

Zaposlenici su klju¢ svakog poduzeca i cijelog poslovanja. Bez njih ne moze funkcionirati niti
jedna tvrtka, jer su upravo oni zaduzeni da se svaki posao obavi na vrijeme i s minimalnim
greSkama. Kako bi zaposlenici bili §to produktivniji potrebno ih je motivirati, jer na takav nacin
oni bolje rjeSavaju svoje zadatke, a samim time to rezultira bolji uspjeh cjelokupnog poduzeca.
Ukoliko zaposlenici nisu dovoljno motivirati, njihova volja za radom opada i sam produkt nece

biti dovoljno dobar da rezultira profitom, ve¢ gubitkom i velikim troskovima.

Kod motivacije zaposlenika postoje odredene teorije, a njih odreduje menadzer koji je zaduzen za
njih 1 koji treba imati sve pod kontrolom. S vremenom menadZer moze uvidjeti koja metoda
najucinkovitija za njegove zaposlenike. Prije svega, menadZer se treba potruditi da svoje
zaposlenike upozna kako bi sam mogao predvidjeti koja bi metoda bila najbolja za njega i njegov

cjelokupni tim.

Kljucne rijecdi: teorije, motivacija, menadzer, zaposlenici, uspjeh



Employee motivation theories

ABSTRACT

Employees are the key to every business and the whole business. No company can function without
them, because they are the ones in charge of getting every job done on time and with minimal
mistakes. In order for employees to be as productive as possible, it is necessary to motivate them,
because in this way they better solve their tasks, and thus it results in better success of the entire
company. If employees are not motivated enough, their willingness to work declines and the

product itself will not be good enough to result in profit, but loss and high costs.

There are certain theories about employee motivation, and they are determined by the manager
who is in charge of them and who should have everything under control. Over time, a manager
can see which method is most effective for his employees. First of all, the manager should make
an effort to get to know his employees so that he can predict which method would be best for him

and his entire team.

Keywords: theories, motivation, manager, employees, success
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1. UVOD

Motivacija zaposlenika klju¢na je za uspjeh organizacije. To su razina posvecenosti, zalaganja
I energije koju radnici tvrtke svakodnevno dovode u ulogu. Bez toga, tvrtke imaju smanjenu

produktivnost, niZe razine proizvodnje i vjerojatno je da i tvrtka nece postici vazne ciljeve.

Ali motivacija zaposlenika ne dolazi uvijek lako - to je nesto $to vode na radnom mjestu trebaju
njegovati i nadzirati. Odrzavanje i poboljSanje motivacije zaposlenika moze predstavljati
problem tvrtkama jer nece svaki zadatak zanimati i uzbudivati one koji ga moraju izvrsiti. Stoga

tvrtke moraju raditi na pronalaZenju nacina da zadrZe razinu motivacije svog osoblja

Motivacija zaposlenika definira se kao razina energije, predanosti, ustrajnosti i kreativnosti
koju radnici tvrtke unose na svoja radna mjesta. Podrazumijeva se da veca motivacija
zaposlenika dovodi do boljeg angazmana i produktivnosti. Ne iznenaduje §to je motivacija

zaposlenika postala jedan od glavnih prioriteta vec¢ine poduzeca.

Motivirani zaposlenici mogu dovesti do povecane produktivnosti i omoguciti organizaciji da

postigne visu razinu proizvodnje.

Rad je strukturiran od 5 poglavlja. Prvo poglavlje je uvod gdje se komentira sama tema rada
kao i metodologija rada. Drugo poglavlje odnosi se na teorijsku podlogu i prethodna
istrazivanja. Tre¢e poglavlje odnosi se na opis istrazivanja i1 rezultate istraZivanja. Njegovo
prvo potpoglavlje su sadrzajne teorije motivacije od kojih ¢e se detaljnije objasniti teorija
hijerarhije potreba, teorija trostupanjske hijerarhije i teorija motivacije postignuc¢a. Drugo
potpoglavlje odnosi se na procesne teorije motivacije, od kojih ¢e se definirati i poblize
objasniti Vroomov kognitivni model motivacije, Portrt-Lawlerov model o¢ekivanja, Lawlerov
model ocekivanja i Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni. Tre¢e potpoglavlje
su suvermene teorije motivacije, od kojih se izdvajaju teorije triju potreba, teorija postavljanja
ciljeve, teorije pojacanja i teorija nepristranosti. Cetvrto poglavlje je rasprava, dok je zadnje

poglavlje zakljucak.



1.1. Metodologija rada

Zavrsni rad ,,Teorije motivacije zaposlenika“ bazira se na teorijskim saznanjima koja su
prikupljena na temelju sekundarnih izvora iz razli¢ite domace i1 inozemne literature (knjige,

Internet, znanstveni radovi).

Metoda opcenito oznacava planski postupak ispitivanja i istrazivanja neke pojave, odnosno
nacin rada za ostvarivanje nekog cilja na filozofskom, znanstvenom, politi¢kom ili prakti¢nom

podrucju (Zelenika, 1998).

Koristit ¢e se metoda deskripcije pomocu koje ¢e se detaljno opisati teorijske podatke koji su
vezani za predmet istrazivanja. Osim metode deskripcije koristit ¢e se 1 induktivna metoda po
kojoj se prema Zelenici (1998) na temelju individualnih ili posebnih ¢injenica dolazi do
zakljucka o op¢em sudu. Povijesna metoda koriStena je zbog prikupljanja opc¢ih ¢injenica i
podataka o metodi linearnog programiranja. A na samome Kkraju rada nalazi se zakljucak gdje

¢e se cijeli rad sumirati i dati vlastito misljenje.



2. TEORIJSKA PODLOGA I PRETHODNA ISTRAZIVANJA

Pod ljudskim potencijalima podrazumijevaju se ukupna znanja, vjestine, sposobnosti, kreativne
mogucnosti, motivacija i odanost kojom raspolaze neka organizacija ili drustvo (Bahtijarevi¢
Siber, 1999). Zapravo se radi o ukupnoj intelektualnoj, psihi¢koj i fizi¢koj energiji koju

organizacija moze angazirati za ostvarenje svojih ciljeva i razvoja poslovanja.

Ljudski resursi koriste se za opisivanje ljudi koji rade za tvrtku ili organizaciju i odjela
odgovornog za upravljanje svim pitanjima koja se odnose na zaposlenike, a koji zajedno
predstavljaju jedan od najcjenjenijih resursa u bilo kojem poduzecu ili organizaciji. Pojam
ljudski resursi prvi je put nastao 1960-ih kada je vrijednost radnih odnosa pocela privlaciti
paznju 1 kad su se pojmovi poput motivacije, organizacijskog ponasanja i procjene odabira

poceli oblikovati u svim vrstama radnih okruzenja.

Camilovi¢ (2007.) koristi pojam menadzment ljudskih resursa te navodi kako on obuhvaca
izbor ciljeva, utvrdivanje politike, planiranja, organiziranja, koordinacije i1 kontrole djelatnosti
u okviru podru¢ja ljudskih resursa, poduzimanjem upravljackih akcija, radi postizanja
izabranih ciljeva i ostvarivanja same svrhe postojanja upravljacke funkcije, kao podsustava

funkcioniranja organizacije.
Prema Bahtijarevié-Siber (1999.) menadzment ljudskih potencijala moZe se promatrati kao:

e Znanstvena disciplina,
e Menadzerska funkcija,
e Poslovna funkcija,

e Specificna filozofija menadzmenta.

Upravljanje ljudskim resursima suvremeni je krovni termin koji se koristi za opisivanje
upravljanja i razvoja zaposlenika u organizaciji. Naziva se i upravljanje osobljem ili talentima
(iako su ti pojmovi pomalo zastarjeli), upravljanje ljudskim resursima ukljuc¢uje nadgledanje

svih stvari povezanih s upravljanjem ljudskim kapitalom organizacije.

Stoga je upravljanje ljudskim resursima usredotoceno na niz glavnih podrucja, ukljucujuci

(Human Resources Edu, 2021):

¢ Regrutiranje i popunjavanje osoblja
e Naknada i beneficije

e Obuka iucenje



Radni odnosi i odnosi s zaposlenicima

Razvoj organizacije

Upravljanje ljudskim resursima ukljucuje razvoj i upravljanje programima koji su dizajnirani

da povecaju ucinkovitost organizacije ili poduzec¢a. Obuhvaca c¢itav spektar stvaranja,

upravljanja i njegovanja odnosa izmedu poslodavca i zaposlenika.

Upravljanje ljudskim resursima ima za cilj (Human Resources Edu, 2021):

RjeSavanje trenutnih zabrinutosti zaposlenika. Za razliku od menadzera tvrtke koji
nadgledaju njihov svakodnevni rad, odjeli za ljudske resurse bave se zabrinutostima
zaposlenika poput naknada, placa, ulaganja zaposlenika, mirovinskih planova i obuke.
Njihov posao moze ukljucivati i rjeSavanje sukoba izmedu zaposlenika ili izmedu
zaposlenika i njihovih menadZera.

Stjecanje novih zaposlenika. Tim za upravljanje ljudskim potencijalima zaposljava
potencijalne zaposlenike, nadgleda postupak zaposljavanja (provjere pozadine,
ispitivanje droga, itd.) I pruza novu orijentaciju zaposlenika.

Upravljanje postupkom razdvajanja zaposlenika. Tim za upravljanje ljudskim
resursima mora dovrSiti odredeni skup zadataka ako zaposlenik da otkaz, otkaz ili
otkaz. Papirologija mora biti dovrSena kako bi se osiguralo da je postupak dovrSen
legalno. Otpremnine se mogu ponuditi ili pregovarati, naknade se moraju podmiriti, a
pristup resursima tvrtke mora se prekinuti prikupljanjem kljuceva, znacki, racunala ili
osjetljivih materijala od zaposlenika.

PoboljSanje morala. Ucinkoviti HR timovi poti¢u zaposlenike tvrtke da daju sve od
sebe, Sto pridonosi ukupnom uspjehu tvrtke. Njihov posao Cesto ukljucuje nagradivanje

zaposlenika za dobre rezultate i stvaranje pozitivnog radnog okruZenja.

MenadZment ljudskih potencijala moze se okarakterizirati kao:

1.

2.

3.

Drustvena znanost jer je predmet njezine spoznaje covjek i njegov odnos prema
organizaciji, a kroz taj odnos prelamaju se mnogo $iri druStveni odnosi.
Humanisticka znanost jer se njezini ciljevi i nacela temelje na usuglasavanju
individualnih i organizacijskih ciljeva.

Eklekticka znanost jer se temelji na spoznajama, znanjima, nac¢elima, metodama 1
modelima drugih znanstvenih disciplina (psihologije, sociologije, ekonomije, prava,

medicine, demografije i dr.).



4. Primijenjena znanost jer se njezine spoznaje, nacela, metode i modeli mogu koristiti
u rjeSavanju konkretnih problema te povecanju kako individualne tako i ukupne
organizacijske uspjesnosti.

5. Interdisciplinarnost menadzmenta ljudskih potencijala ogleda se u tome §to trazi
suradnju struénjaka razli¢itih profila i to prvenstveno: psihologa, sociologa,

ekonomista, pravnika i dr.

Menadzment ljudskih potencijala je jedna od temeljnih funkcija menadzmenta. Tu su jos:
planiranje, organiziranje, vodenje i kontrola. Za menadzment ljudskih potencijala moze se
zasigurno rec¢i da se radi o klju¢noj, sredi$njoj, najtezoj i najzahtjevnijoj funkciji modernoga
menadZmenta. Znanja, vjestine i sposobnosti zaposlenika, njithova motiviranost i opredjeljenje
za izvrSenje postavljenih radnih zadataka izravno utjecu na uspjesnost poslovanja organizacije.
Bez kvalitetnih zaposlenika nemoguce je definirati viziju poduzeca, odrediti misiju, postaviti
ciljeve, izabrati odgovarajucu strategiju, definirati poslovnu politiku, realizirati postavljene

ciljeve (Gutosi¢ i Draskovi¢, 2009).

Poduzeée odnosno svaka organizacija prolazi ili pada na ljudima. Potrebno je zaposliti ljude
koji ¢e raditi uz vlasnika, a ne za vlasnika. Najbolje je utroSeno vrijeme ono investirano u ljude.

To su samo neke od teza koje se propagiraju u okviru te filozofije.

Filozofija suvremenoga menadzmenta ljudskih resursa podrazumijeva poduzimanje svih
potrebnih aktivnosti na uskladivanju interesa i sposobnosti ljudskih resursa s interesima
organizacije koja te resurse koristi, kako u pogledu uspostavljanja pojedina¢nih i zajednickih
ciljeva, tako i u pogledu realiziranja dogovorenoga i medusobnih odnosa menadzmenta i
ljudskih resursa, s kojima menadZment realizira uspostavljene ciljeve (GutoSi¢ 1 Draskovi¢,

2009).

Specifi¢na filozofija menadzmenta ljudskih potencijala polazi od stava da ¢e organizacija
ispuniti svoje ciljeve samo ukoliko prethodno zadovolji potrebe pojedinaca koji u njoj rade, i
suprotno, zaposleni u organizaciji bit ¢e zadovoljni samo ukoliko svoje radne napore usmjere

u ostvarenje ciljeva svoje organizacije (Bosnjak i Klepi¢, 2013).



Temeljne zada¢e menadzmenta ljudskih resursa (Pozega, 2012):

e Analiza i oblikovanje posla,

e Planiranje ljudskih resursa,

e Pribavljanje ljudskih resursa,

e Selekcija zaposlenika,

e Timski rad djelatnika,

e Upravljanje radnom uspjesnoséu,

e Materijalno i nematerijalno stimuliranje i nagradivanje zaposlenika,
e Upravljanje karijerom,

e Upravljanje fluktuacijom i apsentizmom,
e Upravljanje stresom,

e Razvijanje liderskih sposobnosti,

e Razvoj menadzmenta,

e Obrazovanje djelatnika,

e Upravljanje znanjem,

e Upravljanje u¢ecom organizacijom.

Ciljevi menadzmenta ljudskih potencijala trebaju, kao i svi ostali ciljevi, biti uskladeni s

ciljevima organizacije jer ¢e samo na taj nacin doprinositi ukupnoj uspjesnosti poslovanja.
Specifi¢ni su ciljevi menadzmenta ljudskih potencijala (Jambrek i Peni¢, 2008):

e Poslovni ciljevi,

e Ekonomski ciljevi,

e Socijalni ciljevi,

e Ciljevi fleksibilnosti i promjena.
Uloga menadzmenta ljudskih resursa u praksi je upravljati ljudima na radnom mjestu kako bi
se postigla misija organizacije i ojacala kultura. Kad se to u¢inkovito ucini, menadzeri mogu
pomoc¢i u zaposljavanju novih struénjaka koji imaju vjestine potrebne za unapredenje ciljeva

tvrtke, kao i pomo¢ u obuci i razvoju sadasnjih zaposlenika kako bi se postigli ciljevi.

Tvrtka je dobra onoliko koliko su dobri njezini zaposlenici, Sto menadZzmenta ljudskih resursa
¢ini presudnim dijelom odrZavanja ili poboljSanja zdravstvenog stanja poduzeca. Uz to,

menadzeri mogu pratiti stanje na trziStu rada kako bi pomogli organizaciji da ostane



konkurentna. To bi moglo ukljucivati osiguravanje postenih naknada i naknada, planiraju se

dogadaji koji sprjeCavaju izgaranje zaposlenika i prilagodavanje uloga na temelju trzista.

Sva motivacija dolazi iznutra, bilo da je potaknuta nagradama ili pothvatima koji poboljSavaju
neciju sliku o sebi ili jednostavno dolazi iz intrinzicno motiviraju¢ih aktivnosti kojima se
bavimo bez ikakve nagrade osim uzivanja koje nam te aktivnosti donose. Shvativsi to, tema
motivacije zaposlenika podjednako je zastraSujuéa za ljude, menadzere, vode 1 stru¢njake za

ljudske resurse.

No, organizacije koje svojim ¢lanovima pruzaju smislen, angaZiran posao ne samo da
doprinose rastu njihovog dna, ve¢ i stvaraju osjecaj vitalnosti i ispunjenosti koji odjekuje kroz

njihove organizacijske kulture i osobni Zivot njihovih zaposlenika.

| Patrebe H dovods do —I feha H kaje uzrokasu H napetost l—
'ﬁkﬂie dovode GHW

zadovoljstvom <

Slika 1.: Motivacijski lanac

Izvor: Buble, M. (2006), MenadZment, Split

Razumijevanje motivacije moze se primijeniti na poboljSanje produktivnosti i zadovoljstva
zaposlenika, pomo¢ u postavljanju individualnih 1 organizacijskih ciljeva, stavljanje stresa u
perspektivu i strukturiranje poslova tako da nude optimalne razine izazova, kontrole,

raznolikosti , i suradnja.

Motivacija na radnom mjestu tradicionalno se podrazumijeva u smislu vanjskih nagrada, u
obliku naknade, naknada, povlastica, nagrada ili napredovanja u Karijeri. Uz dana$nju
ekonomiju znanja koja se brzo razvija, motivacija zahtijeva vise od toga. Istrazivanja pokazuju
da se inovacije i kreativnost, kljucne za generiranje novih ideja i ve¢u produktivnost, ¢esto guse

kad se uvode vanjske nagrade (Sounders, 2021).

Motiviranje je zaposlenih jedna od najvaznijih i najkompleksnijih zada¢a menadZmenta

ljudskih potencijala.



3. OPIS ISTRAZIVANJA I REZULTATI ISTRAZIVANJA

Razumijevanje je motivacije predmet brojnih teorija, a svaka od njih pokusava objasniti izbore
koje ljudi ¢ine izmedu razli¢itih moguénosti ponasanja. Razlikuju se sadrzajne i procesne

teorije motivacije, te suvremene teorije motivacije.

Teorije motivacije

Sadrzajne teoryje Procesne teoryje
motivacije motivacye

Slika 2.: Teorije motivacije

Izvor: Tankonyvtar, R. Dostupno na:
https://reqi.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop412A/2011-0023 Psychology/030300.scorml

3.1. SadrzZajne teorije motivacije

Ove teorije usredotocuju se na razliCite stvari koje ljudi mogu osjecati da im trebaju u Zivotu.
Teorija kaze da ¢e se motivacije ljudi temeljiti na stjecanju stvari za koje misle da im trebaju.

Dakle, razumijevanjem njihovih Zelja i potreba moze se shvatiti zasto i kako su ljudi motivirani.

Podjela sadrzajne teorije motivacije prikazana je na slici 3.

SadrZajne teorije
motivacije

[ [ | ]
Teorije Teorija orzla Teorija
hijerarhijske trostupan;jske ij motivacije

potrebe tecrije 1VaCi]

Slika 3.: Sadrzajne teorije motivacije

Izvor: Izrada autora prema Lesko-Bosnjak, L., Klepi¢. Z. (2013). Osnove menadzmenta

ljudskih potencijala. Ekonomski fakultet, Mostar.


https://regi.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop412A/2011-0023_Psychology/030300.scorml

3.1.1. Teorija hijerarhije potreba

Ovo je najranija i najpoznatija teorija motivacije, koju je razvio Abraham Maslow (1943.)

Cetrdesetih 1 pedesetih godina proslog stoljeca.

Ova teorija sazima potrebe u pet osnovnih kategorija. Maslow je te potrebe naredio u svojoj
hijerarhiji, pocevsi od osnovnih psiholoSkih potreba, nastavljajuci kroz sigurnost, pripadnost i
ljubav, uvazavanje i samoaktualizaciju (slika 4). U njegovoj teoriji najniza nezadovoljena
potreba postaje dominantna ili najmoc¢nija i najznacajnija potreba. Najdominantnija potreba
aktivira pojedinca da djeluje kako bi je ispunio. Zadovoljne potrebe ne motiviraju. Pojedinac

teZi trazenju vecée potrebe kada se ispune nize potrebe.

Maslowova hijerarhija potreba Cesto je prikazana u obliku piramide: osnovne potrebe na dnu i
najslozenije potrebe (potreba za samoaktualizacijom) na vrhu. Maslow sam nikada nije nacrtao
piramidu da bi opisao te razine potreba; ali piramida je postala najpoznatiji na¢in predstavljanja

njegove hijerarhije.

—

FIZIOLOSKE POTREBE

(disanje, voda, hrana, spavanje)

Slika 4. Maslowljeva hijerarhija potreba
Grani¢, M. (2020). Samoaktualizacija — §to je 1 kako je posti¢i? Dostupno na:
https://www.krenizdravo.hr/zivotni-stil/put-ka-sreci/samoaktualizacija-sto-je-i-kako-je-

postici



https://www.krenizdravo.hr/zivotni-stil/put-ka-sreci/samoaktualizacija-sto-je-i-kako-je-postici
https://www.krenizdravo.hr/zivotni-stil/put-ka-sreci/samoaktualizacija-sto-je-i-kako-je-postici

Fiziolo$ke potrebe - To su osnovne potrebe za zrakom, vodom, hranom, odje¢om i sklonistem.

Drugim rijecima, fizioloske potrebe su potrebe za osnovnim zivotnim pogodnostima.

Sigurnosne potrebe - Sigurnosne potrebe ukljuéuju fizi¢ku, okolisnu i emocionalnu sigurnost
i zaStitu. Na primjer - sigurnost posla, financijska sigurnost, zastita od Zivotinja, obiteljska

sigurnost, zdravstvena sigurnost itd.

Socijalne potrebe - Socijalne potrebe ukljucuju potrebu za ljubavlju, naklono$¢u, brigom,

pripadnosc¢u i prijateljstvom.

Potrebe za poStovanjem - Potrebe za poStovanjem postoje dvije vrste: potrebe za unutarnjim
postovanjem (samopoStovanje, samopouzdanje, kompetentnost, postignuca i sloboda) 1 potrebe

za vanjskim uvazavanjem (prepoznavanje, moc, status, paznja i divljenje).

Potreba za samoaktualizacijom - ukljucuje poriv da postanete ono §to ste sposobni postati /
ono Sto imate potencijal postati. Ukljucuje potrebu za rastom i samozadovoljstvom. Takoder
ukljucuje zelju za stjecanjem vise znanja, socijalnu uslugu, kreativnost i estetiku. Potrebe za
samoaktualizacijom nikada nisu u potpunosti zadovoljive. Kako pojedinac psiholoski raste,

prilike se neprestano povecavaju i nastavljaju rasti.

Prema Maslowu, pojedince motiviraju nezadovoljne potrebe. Kako je svaka od ovih potreba
znacajno zadovoljena, ona pokrece i prisiljava da se pojavi sljedeca potreba. Maslow je pet
potreba grupirao u dvije kategorije - potrebe viSeg i nizeg reda. Fizioloske i sigurnosne potrebe
Cinile su potrebe niZzeg reda. Te se potrebe niZzeg reda uglavnom zadovoljavaju izvana.
Drustvene potrebe, posStovanje i potrebe za samoaktualizacijom c¢inile su potrebe viSeg reda.
Te potrebe viSeg reda opcenito se zadovoljavaju interno, tj. Unutar pojedinca. Stoga mozemo
zakljuciti da su tijekom razdoblja procvata potrebe nizeg reda zaposlenika znacajno

zadovoljene.

3.1.2. Teorija trostupanjske hijerarhije

Pet ljudskih potreba opisanih u Maslowovoj hijerarhiji potreba, Clayton Alderfer (1976.) sveo

je na tri razine koje ¢e biti prikazane u nastavku rada na slici 5.

10



Egzistencijalne
potrebe

Potrebe
povezanosti

Potrebe rasta i
razvoja

L
L
&
ge
2£
U om
E —
= .2
i£:
=
0
l_

Slika 5.: Teorija trostupanjske hijerarhije

Izvor: izrada autora prema Toolshero (2018). Dostupno na:

https://www.toolshero.com/psychology/erg-theory/

Egzistencijalne potrebe. Prema Claytonu Alderferu, potrebe za postojanjem potrebe su za
prezivljavanjem koje odgovaraju fizioloSkim i sigurnosnim potrebama Abrahama Maslowa.
Da bi postojao, svaki pojedinac treba vanjske vrijednosti kao $to su hrana, pice, toplina i ljubav.
Clayton Alderfer misli da su ove potrebe za postojanjem ocite i da ¢ine osnovu ljudskog

postojanja.

Potrebe povezanosti. UsredotoCuju se na potrebe srodnosti. Ljudi su drustvene zivotinje i
trebaju zahvalnost ljudi koji su izravno ukljuceni u njihov zivot, poput obitelji, prijatelja,

kolega i poslodavaca.

Potrebe u srodstvu. Povezane su s drustvenim potrebama Abrahama Maslowa i vanjskim
potrebama za samopostovanjem. Meduljudski odnosi vazni su za ¢ovjekov socijalni status i

interakciju s drugim ljudima.

Potrebe rasta i razvoja. Uz potrebe za rastom, Clayton Alderfer usredotocCuje se na potrebu
ljudi da se sami uzgajaju i razvijaju. Potrebe za rastom odgovaraju petoj razini Maslow-ove
Hijerarhije potreba koja odgovara potrebama samoaktualizacije. Za unutarnje samopostovanje

vazno je da ljudi rastu kao osoba.
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Suprotno Maslowovoj teoriji, prema teoriji Claytona Alderfera, razli¢ite kategorije potreba
mogu se istovremeno zadovoljiti. Stoga se potreban poredak koji je predlozio Abraham
Maslow vise ne primjenjuje. Kad menadzeri motiviraju svoje zaposlenike, oni uzimaju u obzir

razli¢ite potrebe svojih zaposlenika i trebali bi ih istovremeno zadovoljiti.

3.1.3. Teorija motivacije postignuca

Teorija motivacije postignuéa jedno je od poznatih djela americkog psihologa Davida
Clarencea McClellanda. Ova je teorija takoder Siroko priznata kao teorija postignuca, teorija
potrebe i teorija tri potrebe. McClelland pod utjecajem inicijativa Henryja Murraya razvio je

ovu teoriju po¢etkom 60-ih.

Teorija motivacije postignuc¢a odnosi se na to kako se potrebe pojedinca mijenjaju tijekom
odredenog vremenskog razdoblja s promjenama u njegovom iskustvu. Teorija takoder
objasnjava kakve ucinke imaju potrebe pojedinca za postignu¢ima, moci i pripadnoséu na
njihovo ponasanje. McClelland je izjavio da je motivacija svakog pojedinca pokrenuta

potrebom ovih ¢imbenika, bez obzira na dob, spol, rasu ili kulturu kojoj pripada.
Tako koncipirani model motivacije McClelland (1961.) prosiruje uvodeéi dvije nove potrebe:

e Potreba za modi,

e Potreba za povezivanjem (afilijativna potreba).

Razli¢ite ljude motiviraju razli¢iti ¢cimbenici. Ti ¢imbenici ovise o prirodi ili tipu osobe koja
je. Na temelju ¢injenice razvijena je teorija postignuca motivacije uzimajuci u obzir tri glavna

¢imbenika. Oni su (Maharjan, 2018):
1. Potreba za postignuc¢em

Postoje ljudi koji su motivirani postignu¢ima ili postignu¢ima na radnom mjestu. Takvi ljudi
imaju dobre rezultate i uvijek se raduju postizanju izvrsnosti na svom doti¢énom polju. Ljudi
¢ija motivacija potice postignuca, radije rade na projektima ¢iji se rezultati u potpunosti temelje
na naporima 1 nicemu drugom. Osim toga, oni preferiraju umjereno teske ili izazovne zadatke
1 nastoje izbjegavati rizike kao i situacije s malim rizikom. To je zato Sto situacije S ViSokim
rizikom mogu rezultirati neuspjehom, dok situacije s niskim rizikom nisu dovoljno uvjerljive.
Govore¢i o nagradama, bilo materijalnim ili nematerijalnim, ima zanemariv utjecaj na ljude

koji su usmjereni potrebom za postignu¢em. Medutim, oni zahtijevaju kontinuirane povratne
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informacije od nadredenih / nadredenih, jer im to pomaze u usporedbi njihovih ocekivanih

postignuca sa stvarnim postignuc¢ima.
2. Potreba za modi

Prema McClellandu, potreba za mo¢i je Zelja ljudi da mogu kontrolirati svoje, kao i tude
postupke. Motivacija takvih ljudi nije pokrenuta ni priznanjem ni nagradama, ve¢ samo
dogovorom 1 postivanjem drugih. Navodno se utvrduje da su ljudi ove osobnosti
argumentiraniji, konkurentniji, utjecajniji i asertivniji od onih koji viSe cijene postignuca i
pripadnost. Poznati su i po svom stavu (pozitivnom) prema disciplini. Medutim, vjerojatnije je
da ¢e ljudi u ovoj kategoriji dozivjeti frustraciju u slu¢ajevima kada su situacije izvan kontrole

jer se osje¢aju nemocénima.
3. Potreba za pripadnoséu

Pripadnost se moze definirati kao pozitivan odgovor koji pojedinac dobije u zamjenu za
pokusaj odrzavanja ucinkovite veze s ljudima koji su vecinu vremena prisutni oko njega. Ljudi
koji pripadnost cijene iznad postignuca i mo¢i uvijek se raduju odrzavanju toplih meduljudskih
odnosa s ljudima s kojima imaju stalni kontakt. Dobra povezanost s drugima stvara osjecaj
pripadnosti i povezanosti $to automatski rezultira potpornom i suradni¢kom reakcijom od njih.
Medutim, vjerojatnije je da ¢e ovi ljudi izbje¢i visoko konkurentne, neizvjesne i rizi¢ne
situacije jer Zele primiti ljubav 1 prihvacanje te se boje odbijanja. Stoga se takoder pridrZzavaju

etike i normi na radnom mjestu.

Iako se potreba za postignuc¢em 1 potreba za povezivanjem medusobno ne iskljucuju, izmedu
njih postoji negativna povezanost. Obi¢no osobe s jakom potrebom za postignu¢em nisu
pretjerano zaokupljene Zeljom da ih drugi vole. Tako menadzeri, opCenito, pokazuju veliku
potrebu za postignu¢em, ali malu za povezivanjem. Medutim, treba naglasiti kako je potreba
za povezivanjem vazna u radu s ljudima i pri koordiniranju napora pojedinaca koji rade u

grupama.

lako je oblikovana s pretenzijom globalnoga koncipiranja radne motivacije, teorija je
motivacije postignuca viSe usmjerena na motivaciju menadzmenta, a proSirenje modela
potrebom za moci 1 potrebom za povezivanjem jo$§ viSe naglaSava menadZerski aspekt

motivacije za rad.
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3.1.4. Dvofaktorska teorija motivacije

Godine 1959. Frederick Herzberg, bihevioralni znanstvenik, predlozio je teoriju s dva faktora
ili motivacijsko-higijensku teoriju. Prema Herzbergu, postoje neki faktori posla koji rezultiraju
zadovoljstvom, dok postoje drugi faktori posla koji sprecavaju nezadovoljstvo. Prema
Herzbergu, suprotno od "Zadovoljstva® je "Nema zadovoljstva”, a suprotno od

"Nezadovoljstva" je "Nema nezadovoljstva".

Ekstrinzicni-higijenski Intrinziéni  faktori

faktori motivatori

Radni uvjeti [zazovan posao

Menadzeri Postignuée 1 uspjeh

Sigurnost posla Odgovornost

Beneficije Mogucnost razvoja

Politika poduzeca Priznanje 1
napredovanje \

f,ku[,rx Motivatori koji vode

Higijenski

sprjecéavaju ncmdmoljsh'(,‘/> zadovoljstva />

Slika 6.: Herzbergova dvofaktorska teorija

Izvor: Varga, M. (2011). Upravljanje ljudskim potencijalima kroz motivaciju. Zbornik radova

Medimurskog veleucilista u Cakoveu, 2, 1, str. 157.

Dvofaktorska teorija motivacije, koju je razvio americki psiholog Frederic Herzberg, bazirana
je na dvije temeljne pretpostavke. Prva je pretpostavka da su zadovoljstvo i nezadovoljstvo dva
odvojena kontinuuma povezana s razli¢itim faktorima, pa suprotni kraj na kontinuumu
zadovoljstva s poslom nije nezadovoljstvo, nego odsutnost zadovoljstva, dok je kod

nezadovoljstva suprotni kraj kontinuuma odsutnost nezadovoljstva (Pozega, 2012).

Druga su pretpostavka dvije razlicite kategorije motivacijskih faktora: ekstrinzi¢ni ili higijenski

1 intrinzi¢ni, odnosno motivatori. Ekstrinzicni c¢imbenici sprje¢avaju da radnik bude
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nezadovoljan, ali ne utjeu na povecanje razine motivacije, dok intrinzi¢ni ¢cimbenici utjecu na

zadovoljstvo zaposlenika te na 19 povecanje razine njihove motivacije (Pozega, 2012).

Herzberg je ove ¢imbenike posla razvrstao u dvije kategorije (MSG, 2021):
1. Higijenski faktori

Higijenski faktori su oni faktori posla koji su neophodni za postojanje motivacije na radnom
mjestu. To dugoro¢no ne dovodi do pozitivnog zadovoljstva. Ali ako su ti ¢cimbenici odsutni /
ako tih ¢imbenika nema na radnom mjestu, oni vode do nezadovoljstva. Drugim rijecima,
higijenski ¢imbenici su oni ¢imbenici koji kad su primjereni / razumni na poslu umiruju
zaposlenike i ne ¢ine ih nezadovoljnima. Ti su ¢imbenici izvanjski za rad. Higijenski ¢imbenici
takoder se nazivaju nezadovoljnicima ili ¢imbenicima odrZavanja jer su potrebni da bi se
izbjeglo nezadovoljstvo. Ovi ¢imbenici opisuju radno okruzenje / scenarij. Higijenski faktori
simbolizirali su fizioloske potrebe koje su pojedinci Zeljeli 1 ocekivali da ¢e biti ispunjene.
Higijenski ¢imbenici ukljucuju:

e Place - Struktura place ili place trebala bi biti primjerena i razumna. Ona mora biti
jednaka i konkurentna onima u istoj industriji u istoj domeni.

e Politike tvrtke i administrativne politike - Politike tvrtke ne bi trebale biti previse krute.
Trebali bi biti posteni i jasni. To bi trebalo ukljucivati fleksibilno radno vrijeme, pravila
odijevanja, pauze, odmora itd.

e Pogodnosti - zaposlenicima treba ponuditi zdravstvene planove (mediclaim),
pogodnosti za ¢lanove obitelji, programe pomoci zaposlenicima itd.

e Fizicki radni uvjeti - Uvjeti rada trebaju biti sigurni, Cisti i higijenski. Radna oprema
treba biti aZurirana 1 dobro odrzavana.

e Status - Status zaposlenika u organizaciji trebao bi biti poznat i zadrZati ga.

e Meduljudski odnosi - Odnos zaposlenika s vr$njacima, nadredenima i podredenima
trebao bi biti primjeren i prihvatljiv. Ne bi trebao biti prisutan element sukoba ili
poniZenja.

e Sigurnost posla - Organizacija mora zaposlenicima osigurati sigurnost posla.
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2. Motivacijski cimbenici

Prema Herzbergu, higijenski ¢imbenici ne mogu se smatrati motivatorima. Motivacijski
¢imbenici donose pozitivno zadovoljstvo. Ti su faktori svojstveni radu. Ovi ¢imbenici
motiviraju zaposlenike na vrhunski uc¢inak. Ti se ¢imbenici nazivaju zadovoljavajuc¢i. To su
¢imbenici koji sudjeluju u obavljanju posla. Zaposlenima su ovi ¢imbenici sustinski korisni.

Motivatori su simbolizirali psiholoske potrebe koje su dozivljavane kao dodatna korist.
Motivacijski ¢imbenici ukljucuju:

e Priznanje - Menadzeri bi trebali pohvaliti i priznati zaposlenike za postignuca.

e Osjecaj postignuca - Zaposlenici moraju imati osjecaj postignuéa. To ovisi o poslu. U
poslu mora biti neka vrsta ploda.

e Mogucnosti za rast i promociju - U organizaciji moraju postojati moguénosti za rast i
napredovanje kako bi motivirali zaposlenike da rade dobro.

e Odgovornost - Zaposlenici se moraju smatrati odgovornima za posao. Menadzeri bi im
trebali dati vlasni$tvo nad radom. Trebali bi smanjiti kontrolu, ali zadrzati odgovornost.

e Smisao rada - Sam posao trebao bi biti znacajan, zanimljiv i izazovan za zaposlenika

za obavljanje i za motiviranje.

3.2. Procesne teorije motivacije

Umjesto da se usredotoCe na ono §to ljudi trebaju, ovi se modeli usredotocuju na psiholoske
procese i procese ponaSanja koje ljudi slijede. Razumijevanjem ovih procesa moguée je

razumjeti radnje, interakcije i kontekst koji motiviraju ponasanja pojedinaca.

Procesne teorije

motivacije

| |
Porter-Lawlerowv Lawlerov model

model ocelavanja otelavanja

motivacije

Slika 7.: Procesne teorije motivacije

Izvor: izrada autora
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3.2.1. Vroomov kognitivni model motivacije

Victor H. Vroom (1964.) polazi od toga da ¢ovjek u svakoj situaciji vrsi racionalan izbor
izmedu razliCitih alternativa ponasanja, cjenjujuci efekte i znacenje koje imaju za njega,

preferirajuci jedne, a izbjegavajuci druge.

MOTIVACUA Ocekivanje da je Ocekivanje da ce Privlaénost

4 : ’ X O X
1zvrienje moguce uslijediti nagrada nagrade

Slika 8.: Koncept Vroomova modela motivacije

Izvor: Buble M., (2000). Management. Ekonomski fakultet Split

Vroomova teorija ocekivanja pretpostavlja da ponaSanje proizlazi iz svjesnih izbora medu
alternativama ¢ija je svrha maksimizirati zadovoljstvo i minimalizirati bol. Vroom je shvatio
da se ucinak zaposlenika temelji na individualnim ¢imbenicima kao $to su osobnost, vjestine,
znanje, iskustvo i sposobnosti. Izjavio je da su trud, izvedba i motivacija povezani u motivaciji

osobe. Da bi to objasnio, koristi varijable o¢ekivanje, instrumentarnost i valentnost.

Ocekivanje je uvjerenje da ¢e povecani napor dovesti do poveéanih performansi. Na to utje¢u

stvari kao $to su (Your Coach, 2021):

e Imati dostupne prave resurse (npr. sirovine, vrijeme),
e Imati prave vjestine za obavljanje posla,
e Imati potrebnu podrSku za obavljanje posla (npr. podrska supervizora ili ispravne

informacije o poslu).

Instrumentalnost je uvjerenje da ¢e se, ako se dobro uspije, primiti vrijedan ishod. Stupanj do
kojeg ¢e ishod prve razine dovesti do ishoda druge razine. Na to utjecu stvari kao $to su (Your

Coach, 2021):

e Jasno razumijevanje odnosa izmedu izvedbe i ishoda - na pr. pravila nagradne igre,
e Vjerovanje ljudima koji ¢e donositi odluke o tome tko ¢e kakav ishod postici,

e Transparentnost postupka koji odlucuje tko ¢e kakav ishod posti¢i.

Valentnost je vaznost koju pojedinac pridaje ocekivanom ishodu. Da bi valencija bila
pozitivna, osoba mora radije postic¢i ishod nego $to ga nije postigla. Na primjer, ako je nekoga
motivirao novac, mozda nece cijeniti ponude dodatnog slobodnog vremena.
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Tri su elementa vazna za odabir jednog elementa nad drugim, jer su jasno definirani: ocekivano

trajanje napora i u¢inka (E> P ocCekivanje) i oCekivanje rezultata ishoda (P> O).

E> P ocekivanje: nasa procjena vjerojatnosti da ¢e nasi napori dovesti do potrebne razine

izvedbe.

P> O ocekivanje: nasa procjena vjerojatnosti da ¢e nasa uspjesna izvedba dovesti do odredenih

ishoda.

3.2.2. Porter — Lawlerov model o¢ekivanja

Porter i Lawler (1968.) smatraju da je motivacija samo jedan od faktora radnoga ponasanja i
izvrSenja radnih zadataka, pa u Vroomov model ukljucuju i druge relevantne faktore. Ti su
faktori, osim onih standardnih u procesnim modelima (nagrade, njihova vrijednost i

pravednost), sposobnost i karakteristike pojedinaca, percepcija zadatka i zadovoljstvo.

Lyman Porter i Edward Lawler iznijeli su sveobuhvatnu teoriju motivacije, kombinirajuci
razliCite aspekte o kojima smo do sada razgovarali i koriste¢i dvije dodatne varijable u svom
modelu. Iako izgraden velikim dijelom na modelu ocekivanja Vroom. Porter i Lawlerov model
cjelovitiji je model motivacije. Ovaj je model prakticno primijenjen i u njihovom istraZivanju
menadzera. Ovo je multi varijativni model koji obja$njava odnos koji postoji izmedu stavova

o poslu i radnog ucinka.

......

Slika 9.: Porter-Lawlerov model o¢ekivanja

Izvor: Weihrich, H. i Koontz, H. (1998). Menedzment. Zagreb: Zagrebacka Skola ekonomije i
managementa, str. 472.
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1. Napor. Napor se odnosi na koli¢inu energije koju osoba ulaze na posao.

2. Vrijednost nagrade: Prije svega ljudi pokusavaju shvatiti ho¢e li im nagrade koje ¢e
vjerojatno dobiti od obavljanja posla biti privlacne. To se u Vroomovoj teoriji naziva
valencijom. Osoba koja trazi viSe novca, na primjer, dodatno vrijeme odmora mozda nece biti
privlacna nagrada. Ako je nagrada koju treba dobiti privlacna ili valentna, tada ¢e pojedinac

uloziti dodatne napore u obavljanje posla. inac¢e ¢e smanjiti svoj napor.

3. Vjerojatna nagrada za uoceni napor. Osim toga, prije nego Sto ljudi uloze bilo kakav
napor, oni ¢e takoder pokusati procijeniti vjerojatnost da ¢e odredena razina napora dovesti do
zeljene razine izvedbe i moguénost da ta izvedba dovede do odredenih vrsta nagrada. Na
temelju valencije nagrade i vjerojatnosti nagrade za trud, ljudi mogu odluéiti uloziti odredenu

razinu radnog napora.

4. lzvedba. Napor vodi ka izvedbi. Oc¢ekivana razina izvedbe ovisit ¢e o koli¢ini napora,
sposobnostima 1 osobinama pojedinca i1 percepciji njegove uloge. Sposobnosti ukljucuju
znanje, vjestine 1 intelektualni kapacitet za obavljanje posla. Osobine koje su vazne za mnoge
poslove su izdrzljivost, predusretljivost i usmjerenost ka cilju. Dakle, sposobnosti i osobine
ublazit ¢e odnos napora i ucinka. Pored toga, ljudi koji obavljaju poslove trebaju imati to¢nu
percepciju uloga koja se odnosi na val u kojem se ljudi definiraju za posao. Ljudi mogu
drugacije doZivljavati svoje uloge. Samo oni koji percipiraju svoje uloge onako kako ih definira

organizacija, mo¢i ¢e se dobro ponasati kada uloZe potreban napor.

5. Nagrade. Izvedba dovodi do odredenih ishoda u obliku dvije vrste nagrada, a to su vanjske
1 unutarnje nagrade. Ekstrinzi¢ne nagrade su vanjske nagrade koje drugi daju u organizaciji u
obliku novca, priznanja ili pohvale. Unutarnje nagrade su unutarnji osjecaji posla, prodaju

postovanja 1 osjec¢aja kompetentnosti koji pojedinci osjecaju kad rade dobar posao.

6. Zadovoljstvo. Zadovoljstvo ¢e biti rezultat i vanjskih i unutarnjih nagrada. Medutim, kako
bi bio zadovoljan, pojedinac ¢e usporediti svoje stvarne nagrade s opazenim nagradama ako
stvarne nagrade ispunjavaju ili premaSuju zamijeCene pravedne nagrade, pojedinac ¢e se
osjecati zadovoljno, a ako su one manje od pravednih nagrada, pojedinac ¢e se osjecati

nezadovoljno.
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3.2.3. Lawlerov model o¢ekivanja

Lawler (1971.) je smatrao da u prethodnome modelu nije dovoljno razraden koncept oc¢ekivanja
u odnosima napor - u¢inak (N - U) i u¢inak - efekti (U - E). Stoga, posebnu pozornost posvecuje
odredenju faktora koji odreduju individualna ocekivanja, kako za relaciju N - U, tako i za

relaciju U - E.
Motivacija= (N - U) x (U - E) x (V)
N - napor
U - radni ucinak ili izvrSenje zadatka
E - efekti izvrSenja, odnosno nagrada koja slijedi izvrSenje zadatka ili postignuti uc¢inak
V - valencija nagrade
Istrazujuci relaciju N - U ocekivanja Lawler (1971.) je utvrdio brojne faktore, a najvazniji su:

e Objektivna situacija i individualna percepcija te situacije,
e Percepcija i misljenje drugih ljudi o situaciji,
e Prijasnje iskustvo u sli¢nim situacijama,

e Individualne osobine, posebno samopouzdanie.

Sto se tige relacije U - E o¢ekivanja Lawler (1971.) je takoder identificirao odredene faktore,

medu kojima su najvazniji:

e Objektivna situacija i individualna percepcija te situacije,
e Percepcija i misljenje drugih ljudi o situaciji,

e Prijasnje iskustvo u sli¢nim situacijama,

e Valencija nagrada,

e Unutarnja ili vanjska kontrola nagrada,

e Tocnost n - u ocekivanja.

3.2.4. Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni

Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni predstavlja specifican pristup u nizu
procesnih teorija motivacije. Kao i ostale kognitivne teorije usmjerena je na razumijevanje

procesa koji poticu i odrZavaju ljudsko ponaSanje, no znatno je suzila, barem glede
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argumentacije 1 empirijske orijentacije, zariSte svoga interesa na motivacijsko djelovanje
materijalnih nagrada za rad unutar kompleksnoga fenomena radne motivacije, pa to uvjetuje

da je ponekad smatraju teorijom financijskoga nagradivanja (Buntak i ostali, 2013).

Teorija se temelji na uvjerenju da zaposlenici postaju nemotivirani, kako u odnosu na posao,
tako 1 na poslodavca, ako smatraju da su njihovi unosi veci od rezultata. Od zaposlenika se
moze ocCekivati da na to reagiraju na razli¢ite nacine, uklju¢ujuéi nemotiviranost (opéenito u
onoj mjeri u kojoj zaposlenik opaza nesklad izmedu ulaza i izlaza), smanjeni napor,

nezadovoljstvo ili, u ekstremnijim slucajevima, mozda ¢ak remetilacki.

Percipirani
inputi -
- ulagania Percipirani

outputi — ishodi
znanja )
dob plada
iskustvo benefic ye
vjestine wsporedbis | postignuca 1 usperedibi 4
sposobaost P| zadovolistvo Ly [ Percipiran i
psihitka 1 e i inputi | Osjets)
fizitka priznanie outputi = iednakosti
energija napredovanje drugih ili
zalaganje nejednakosts
radni doprinos

Slika 10.: Glavne komponente teorije nejednakosti

Izvor: izradio Babi¢, M. prema Bahtijarevié-Siber, F. (1999). Management ljudskih
potencijala. Zagreb: Golden marketing, str. 586.

Tri su nacina djelovanja pojedinca u rjeSavanju nejednakosti (Buble, 2011):

1. Djelovanjem na vlastite inpute i outpute, tj. na zalaganje, radni ucinak ili nagrade koje
dobiva. Kada ¢ovjek procjeni da vise 1 kvalitetnije radi, da ulaZe viSe znanja 1 stru¢nosti
u posao, a ima manju plac¢u u usporedbi s drugima, on ¢e smanjiti svoje inpute ili ¢e
pokusati djelovati na povecanje place. S druge strane, kada osoba procjeni daje
nejednakost pozitivna, ona ¢e, prema toj teoriji, nastojati povecati svoje inpute kako bi
postigla jednakost.

2. Rezistencijom prema radu koja se ocituje u izostancima s posla, odugovlacenjem s
izvrSenjem, prelaskom na drugi posao ili u drugu organizacijsku jedinicu, napustanjem

organizacije.
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3. Racionalizacijom razlika (iznalazenjem opravdanja za te razlike) ili promjenom
referentne grupe (npr. pojedinac se pocinje usporedivati s onima koji imaju manja
primanja ili ako se radi o ,,preplacenosti”, nalazi one koji imaju jednaka ili veca

primanja izvan svoje organizacije).

Kako istice Adams svi ti naini djelovanja na nejednakost nisu svima jednako dostupni, pa
pojedinac bira onaj koji maksimizira outpute i minimizira inpute, a koji ne dovodi u pitanje

vlastito samopostovanje i sliku o sebi (Buble, 2006).

Iako se ocito mnoge od ovih to¢aka ne mogu kvantificirati i savrSeno usporediti, teorija tvrdi
da bi menadzeri trebali teziti pronalazenju postene ravnoteze izmedu ulaznih podataka koje
zaposlenik daje i dobivenih rezultata. A prema teoriji, zaposlenici bi trebali biti zadovoljni

tamo gdje smatraju da su u ravnotezi.

Ako ravnoteza lezi predaleko u korist poslodavca, neki zaposlenici mogu raditi na postizanju
ravnoteze izmedu ulaznih i izlaznih rezultata sami, traze¢i dodatnu naknadu ili priznanje. Drugi

¢e biti demotivirani, a treci ¢e traZiti alternativno zaposlenje.

3.3. Suvremene teorije motivacije

Suvremene teorije nisu nuzno nedavno predstavljene teorije, ve¢ je rije¢ o teorijama koje
predstavljaju trenutnu razinu misli u objasnjavanju motivacije zaposlenika (Robbins i Judge,

2006)

Suvremene

teorije
motivacije

|
| | |
Teorija triju Ul Teorija Teorija
postavljanja s : .
potreba ciljeva pojacanja nepristranosti

Slika 11.: Suvremene teorije motivacije

Izvor: izrada autora
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3.3.1. Teorija triju potreba

McClellandova teorija potreba jedna je takva teorija koja objasnjava ovaj proces motivacije
raS¢lanjivanjem onoga Sto i kako su potrebe i kako im se mora pristupiti. David McClelland
bio je americki psiholog koji je razvio svoju teoriju potreba ili teoriju postignu¢a motivacije
koja se vrti oko tri vazna aspekta. Ova teorija razvijena je Sezdesetih godina proslog stoljeca, a
McClelland isti¢e da bez obzira na dob, spol, rasu ili kulturu, svi posjeduju jednu od tih potreba
i potaknuti su njome. Ova je teorija poznata i pod nazivom ste¢ene potrebe jer je McClelland
iznio da se specifi¢ne potrebe pojedinca stjeCu 1 oblikuju tijekom vremena kroz iskustva koja

je imao u zivotu.

McClelland i suradnici (1961.) smatraju da postoje tri glavna motiva ili tri potrebe koje utjecu

na ponasanje ljudi opcenito. To su:

e potreba za postignucem — poriv 1 zelja za isticanjem, za postizanje dobrih rezultata u
odnosu na skup standarda, teznja za uspjehom

® potreba za moc¢i — potreba da se druge navede na oblik ponasanja kojem inace nisu
skloni

e potreba za pripadnoscéu — zelja za prijateljstvom 1 bliskim meduljudskim odnosima

3.3.2. Teorija postavljanja ciljeva

Edwin Locke iznio je 1960-ih teoriju motivacije koja postavlja ciljeve. Ova teorija kaze da je
postavljanje ciljeva u osnovi povezano s izvedbom zadatka. Navodi se da specifi¢ni i1 izazovni
ciljevi zajedno s odgovaraju¢im povratnim informacijama doprinose vecoj i boljoj izvedbi
zadatka. Jednostavnim rije¢ima, ciljevi zaposleniku ukazuju i daju smjernice o tome $to treba

uciniti 1 koliko je napora potrebno uloZiti.
Vazne znacajke teorije postavljanja ciljeva su sljede¢e (MSG, 2021):

e Spremnost za rad na postizanju cilja glavni je izvor motivacije za posao. Jasni, posebni
1 teski ciljevi veci su motivacijski ¢cimbenici od lakih, op¢ih 1 nejasnih ciljeva.

e Specificni i jasni ciljevi dovode do vecih rezultata i boljih performansi. Jednoznacni,
mjerljivi 1 jasni ciljevi popraceni rokom za zavrSetak izbjegavaju nesporazum.

e Ciljevi bi trebali biti realni 1 izazovni. To pojedincu daje osjecaj ponosa i trijumfa kad
ih postigne i postavlja mu za postizanje sljedeéeg cilja. Sto je cilj izazovniji, to je
nagrada opcenito veca i strast za njezinim postizanjem je veca.
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Bolje i1 prikladnije povratne informacije o rezultatima usmjeravaju ponasanje
zaposlenika 1 pridonose ve¢im ucincima od odsustva povratnih informacija. Povratne
informacije su nacin stjecanja reputacije, pojasnjavanja i reguliranja poteskoca s ciljem.
Pomaze zaposlenicima da rade s ve¢im angazmanom i dovodi do veéeg zadovoljstva
poslom.

Sudjelovanje zaposlenika u cilju nije uvijek pozeljno.

ukljucenosti.

Teorija postavljanja ciljeva ima odredene moguc¢nosti kao $to su (MSG, 2021):

Samoefikasnost - Samoefikasnost je samopouzdanje i vjera pojedinca da ima
potencijala za izvriavanje zadatka. Sto je visa razina samoefikasnosti, to ¢e veéi napor
uloziti pojedinac kad se suoCi sa izazovnim zadacima. lako ¢e niza razina
samoefikasnosti biti manja od napora koje pojedinac ulaze ili ¢e mozda i odustati dok
se suocava s izazovima.
Predanost cilju - Teorija postavljanja ciljeva pretpostavlja da je pojedinac predan cilju
i da nece napustiti cilj. Predanost cilju ovisi o sljede¢im ¢imbenicima:

o Ciljevi su otvoreni, poznati i emitirani.

o Ciljeve treba postaviti sam pojedinac, a ne odrediti ih.

o Postavljeni ciljevi pojedinca trebali bi biti u skladu s organizacijskim ciljevima

i vizijom.

3.3.3. Teorija pojacanja

Teoriju pojacanja motivacije predloZili su B.F. Skinner 1 njegovi suradnici. U njemu se navodi

da je ponaSanje pojedinca funkcija njegovih posljedica. Temelji se na ,,zakonu ucinka", tj.

ponasanje pojedinca s pozitivnim posljedicama nastoji se ponoviti, ali ponasanje pojedinca s

negativnim posljedicama ne ponavlja se.

Teorija motivacije za ojacanje previda unutarnje stanje pojedinca, tj. Skinner ignorira unutarnje

osjecaje 1 nagone pojedinaca. Ova se teorija potpuno usredotocuje na ono Sto se dogada

pojedincu kada nesto poduzme. Prema tome, prema Skinneru, vanjsko okruzenje organizacije

mora biti dizajnirano u€inkovito i pozitivno tako da motivira zaposlenika. Ova je teorija snazan
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alat za analizu kontrolnog mehanizma za ponasanje pojedinca. Medutim, nije usredotocen na

uzroke ponasanja pojedinca.

PODRAZAJ = POSLIEDICE
: ODGOVOR A % \
(radna situacija) (nagrada ili kazna)

BUDUCIODGOVOR

Slika 12.: Proces modifikacije ponasanja

Izvor: Pupavac, D., Zelenika R. (2004). Upravljanje ljudskim potencijalima. Veleuciliste u

Rijeci.

Menadzeri koriste sljede¢e metode za kontrolu ponasanja zaposlenika (MSG, 2021):

e Pozitivno pojacanje - to podrazumijeva davanje pozitivnog odgovora kada pojedinac
pokaZe pozitivno i potrebno ponaSanje.

e Negativno pojacanje - To podrazumijeva nagradivanje zaposlenika uklanjanjem
negativnih / neZeljenih posljedica. I pozitivno i negativno pojacanje mogu se koristiti
za povecanje pozeljnog / potrebnog ponaSanja.

e Kazna - Podrazumijeva uklanjanje pozitivnih posljedica kako bi se smanjila
vjerojatnost ponavljanja nezeljenog ponasanja u buduénosti. Drugim rije¢ima, kazna
znaci primjenu nezeljenih posljedica zbog pokazivanja nepoZeljnog ponasanja.

e lzumiranje - Podrazumijeva odsutnost pojacanja. Drugim rije¢ima, izumiranje
podrazumijeva smanjenje vjerojatnosti nezeljenog ponasanja uklanjanjem nagrade za

takvo ponasanje.

3.3.4. Teorija nepristranosti

Vazna varijabla u teoriji nepristranosti je tzv. referentna kategorija zaposlenih s kojom se svaki

zaposlenik usporeduje.
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Razlikuju se dvije referentne kategorije zaposlenika:

1. kategorija drugi - ukljucuje zaposlenike istih ili sli¢nih radnih sposobnosti, navika,
potreba, iskustva i sl. To podrazumijeva i ukljucuje najcesce: prijatelje, susjede, Clanove
obitelji, profesionalne kolege i sl. Informacije koje su im potrebne prilikom donosenja
odluka oni dobivaju putem razgovora, novina i ¢asopisa, usporedujuci se s drugima.

2. kategorija ja osobno - odnosi se na input-output omjere koji su jedinstveni za svaku
osobu. Na ovu kategoriju utjecu kriteriji, kao Sto su bivse iskustvo u radu ili utjecaj

¢lanova obitelji na njihovo ponaSanje u organizaciji.

Izbor neke od navedenih referentnih kategorija ovisi o raspolozivim informacijama o tim

kategorijama, kao i o njihovom percipiranom znacenju.

U slucaju nezadovoljstva radom, zaposlenici mogu izvrSiti jedan ili vise od navedenih pet

izbora (Robbins, 1995):

Ponasati se na nacin kako bi naveli druge da promjene svoje inpute ili rezultate,
Ponasati se na nacin kako bi promijenili vlastite inpute ili rezultate,

Izabrati drugu referentnu kategoriju za usporedbu,

A A

Napustiti svoju dosadasnju organizaciju.
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4. ZAKLJUCAK

Motivacija je unutarnji entuzijazam zaposlenika i napor za postizanje aktivnosti povezanih s
poslom. Motivacija je unutarnji nagon zbog kojeg se pojedinac odlucuje za akciju. Na
motivaciju pojedinca utjecu bioloski, intelektualni, socijalni i emocionalni ¢imbenici. Kao

takva, motivacija je slozena sila na koju mogu utjecati i vanjski ¢cimbenici.

Svaka osoba u svom Zivotu ima aktivnosti, dogadaje, ljude i1 ciljeve koje smatra
motivirajué¢ima. Trik za poslodavce je shvatiti kako potaknuti motivaciju zaposlenika na poslu.
Stvaranje radnog okruzenja u kojem je zaposlenik motiviran za posao ukljucuje ¢imbenike koji
u biti zadovoljavaju i vanjski ohrabruju. To je zato $to organizacije precesto ne obra¢aju paznju

na odnose s zaposlenicima, komunikaciju, prepoznavanje i probleme koji su najvazniji ljudima.

Ekonomska kriza dovela je do povecane konkurencije medu poduzeé¢ima. Zbog toga je vecina
menadZera pocela traziti nacin za povecanje poslovne produktivnosti. Produktivnost rada jedan
je od vodecih pokazatelja ekonomske uspjesnosti tvrtke. Analiza produktivnosti tako odreduje

ucinkovitost korporativne radne snage i radnog vremena.

Najvazniji zadatak pri analizi i planiranju produktivnosti je utvrdivanje i iskoriStavanje rezervi
za rast. Da bi se to ucinilo potrebno je utvrditi moguénosti za poboljSanje produktivnosti rada.

Jedan od nacina za to je povecanje motivacije zaposlenika.

Pojam motivacija odnosi se na proces poticanja sebe i drugih na akciju, postizanje osobnih ili
poslovnih ciljeva. Primarna svrha motivacijskih metoda je postizanje maksimalne koristi od

upotrebe postojece radne snage, Sto poboljSava ukupnu uspjesnost i profitabilnost tvrtke.

Povecavanje motivacije zaposlenika sloZen je 1 dosljedan proces. Pri stvaranju motivacijskog
sustava moramo uzeti u obzir ove ¢imbenike: tehnicke, organizacijske, socijalne 1 ekonomske.
Motivacija ima veliku mo¢. Upravo je energija ta koja pokrece poduzeée da postigne svoje

ciljeve.
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